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1. Restrukturierungsoffensiven im Zeichen 
von Reengineering 
Unser Management wird seit Mitte der 80cr Jahre vornehmlich mit zwei Fonnen von Lcidcns~ 
druck konfrontiert . Zum einen sind westliche Unternehmen einem hohen R(,SIrut.lUr;enm~s· 
(/rlu 'k ausgesetzt. der in dieser Stärke früher weitgehend unbekannt war. Nur mit fundamental 
angelegten Restrukturierungcn läßt sich die WClIbcwcrbsfahigkeil auf Weltniveau erhalten. 
Mit Umstrukturierungen will man nicht nur gegen cin Abfallen des LcistungslI;\'CalIS vorge-
hen und damit verschiedene »Wohlstandscrschcinungcß« als Folgeerscheinung von zu vielen 
feuen Jahren bekämpfen. Ein Tumaround wird auch deshalb notwendig. weil unsere Unter-
nehmen zwar auf hohem Leistungsniveau arbeiten. dabei aber eine ineffiziente Leistungs-
struklllr erbringen. Bildhaft ausgedrückt. funktionieren sie wie Glühlampen. indem sie viel 
Blindleistung () Wännc«), aber wenig Marktleistung ( .. Licht«) produzieren. 
Zum anderen resultiert ein Leidensdruck paradoxerweise aber auch aus einer ÜherfTwWJK des 
MalluRemenlS mil din'fJl'1I KOII:l'pteIJ ulld Rc:cptcII :ur »oplimalell« Restrukturierwll!. . Die 
Fachwelt hai sich in einem Zeitraum von weniger als zehn Jahren in dichter Folge mit JiT. 
CIM. TQM. Prozeßmanagement. Lean Management. Time Based Management. Segmentie-
rung bzw. Fraktalisierung und Business Rccnginccring auseinanderselzen müssen. Diese In-
nation der Ratschläge zur Bewältigung der Strukturkrise hat manchen eher ratlos gemacht. 
Bei vielen machte sich Verunsicherung breit. weil sie angesichts der erdrückenden Vielfalt der 
Konzepte nicht mehr zu klären vennochten. was das eigentlich Neue am jeweiligen Manage-
menttrend war. Der eine oder andere Manager mußle bei sich pathologieverdächtige Deja vu-
Wahrnehmungen ( .. War doch alles schon einmal da«) entdecken. 
Die jüngsten unter den mit viel Marketingaufwand propagierten Restrukturierungskonzepten 
- allen voran Mass Customization und Reenginecring - werden gepmgt durch die harlclI Er-
folgsfaktore". Das Erfolgsfaktoren-Pendel schlägt offensichtlich momenlan in Richtung »Sy· 
sterne« und »Strukturen .. aus. Das hat zur Folge. daß vor allem Organisatoren und Controller 
im Rampenlicht der Restrukturierungsvorhaben stehen. 
Reengineering beherrscht gegenwärtig als Management-Megatrend die Restrukturierungssze-
neo Sein Marken· und Erkennungszeichen ist Radikalität. Sie schlägt sich u.a, in spektakulä-
ren Slogans nieder wie z.B. »Zerschlagt das Porzellan!((, )~Das Geschäft neu erfinden!« oder 
)Ignoriere. was ist!«. Selbst wenn man derart plakativen Formulierungen reserviert oder gar 
ablehnend gegenüber steht. wird man bei den in Aussicht gestellten Quantensprüngen in der 
Perfonnance-Verbesserung zumindest hellhörig. Eine eingehendere Untersuchung der Plä-
doyers ftir radikalen "Umbruch«. für ein »Umkrempeln«. einen »Aächenbrand( und einen 
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»Neubcginn« verdeutlicht. daß die Reengineering-Welle für das Management zwei zentrale 
Botschaflen enthält: 
• Recnginccring als Fitlleß-Management venniueit. was einer Restrukturierung zu unterzie-
hen ist. 
• Recngineering als ChaUKe MallaKemenr klärt darüber auf. wie Restrukturierungen ange-
gangen und umgesetzt werden sollen. 
Beide Bausteine des Reengineering-Ansatzes beinhalten beachtenswerte Anregungen rur das 
Management im allgemeinen und für den Controller im besonderen. Im folgenden soll be-
gründet werden. daß die Erkenntnisse auf dem Gebiet» Wie ist zu restrukturieren?« deutlich 
relevantere und innovativere Handlungsempfehlungen beinhalten als die Beiträge zur Frage 
»Was ist zu restrukturieren?«. Auf dem Gebiet des »Management des Wandels« müssen Orga-
nisatoren und Controller vor allem abklären. inwieweit sich im Spannungsfeld zwischen »Ra-
dikalität und Realistik« das Reengineering-Konzept des revolutionären Wandels als Imple-
mentierungsmodell empfiehlt oder ob es durch weniger ~~fundamentaJjstische« Refonn-Mo-
delle ersetzt werden sollte. 
2. Steckbrief des Reengineering 
2.1 Prozeßorientierung 
Prozeßorientierung bildet den methodisch-handwerklichen Erfolgsfaktor des Reengineering. 
Prozeßorientierung wird dabei als ModelIierung des Unternehmens in Prozessen verstanden. 
Sie fungiert als methodischer Schlüssel zur Erschließung aller anderen Erfolgsfaktoren eines 
Unternehmens. Eine solche Schlüsselfunktion erfüllt die Prozeßorientierung einerseits hin-
sichtlich der Wettbewerbsfaktoren, also Kunden(nähe), Produkte. Technologien und Kompe-
tenzen. Andererseits bildet Prozeßorientierung aber auch den Schlüssel zur Ausschöpfung der 
7S-Erfolgspotenriale. was sich in Fonneln und Konzepten wie »Process follows strategy«. 
»Structure follows process((, »Workflow-Softwaresystemen((, »Activity Based Costing« usw. 
niederschlägt. 
Dabei ist folgendes zu beachten: Prozeßorientierung ist keine Modellierungs-Methodik, die 
sich in den klassischen Prozeßparametem der Vorgangsanalyse. also [npul, Transfonnations-
aktivitäten, Output und Schnittstellen erschöpft. Die Optimierung dieser aus der herkömmli-
chen Refa·Analyse-Methodik geläufigen Parameter bildet deshalb nur die Spitze des Eisbergs 
relevanter Prozeßparameter (vgl. Abb. I). 
11 
~------'-------------------, 
12 
OPERATIVE 
PARAMEnR 
INPUT 
1.;[ .\/J/..\' ON/! ,\/11 Ni ,\(; 
KUNDEN-
NUTZEN 
MARKET 
DRIVEN 
INTERNER 
KUNDE 
OUTPUT 
AD \/1'1./1 .\/. 011/1..\ /I/ 1/( SI; 
MASSEN-
VORTEILE 
STRAttOlSCHE 
PARAMETER 
ZEIT-
VORTEILE 
KLASSEN-
VORTEILE 
Ahb. J: E;sherg der Pro:eß-Parameter 
Die strategierelevanten Bestimmungsgrößen von Prozessen befinden sich unterhalb der Was-
serlinie. Es handelt sich einerseits um SteIlgrößen der Kundenorientienmg. Prozeßorientie-
rung unterstützt die Bemühungen um Kundenorientierung u.a. durch marktgetriebene Prozeß-
konzepte. konsequente Anwendung des Kunden-Abnehmer-Modells (»interner Kunde«) und 
durch die Messung der Prozeßqualität am Kundennutzen, wodurch dem Risiko der Blindlei-
stung begegnet wird. Die Proz.eßmodellierung innerhalb des Reengineering trägt außerdem 
dem wettbewerbsstrategischen Aspekt von Prozessen Rechnung. Durch Kompetenzorielllie-
rull~ innerhalb der Prozeßmodellierung wird abgeklärt. welcher Weubewerbsvorteil (Preis-
und/oder Qualitäts- und/oder Zeitvorteil) durch den jeweiligen Prozeß »verkauft« wird. 
Eine so verstandene Prozcßorientierung mit strategischem Tiefgang führt dann zwangsläufig 
zu einem ))radikalen« Drehen des Organisationsgefüges. McKinsey beschreibt dies durch das 
vereinfachte, aber anschauliche Bild von der »horizontaIencc Organisation. Die vertikale Or-
ganisation (»Silos«. »Kaminecc) nach Funktionen wird abgelöst durch eine horizontale Orga-
nisation nach Prozessen. 
2.2 Geschäftsprozeßorientierung und Reengineering 
Prozeßorientierung stellt nun keine Erfindung des Reengineering dar. Prozeßdenken besitzt 
eine deutlich ältere Tradition, die sich nicht zuletzt mit Firmen wie IBM und Konzepten wie 
der Prozeßkostcnrcchnung verbindet. Dadurch wird die Frage aufgeworfen, worin die wesent-
lichen Unlerschiede zwischen der klassischen Geschäftsprozeßorientierung und dem moder-
nen Reengineering liegen. Anhand von vier Vergleichsmerkmalen läßt sich nachweisen, daß 
das Reengineering in Sachen Prozeßmanagernent tatsächlich nicht nur »alten Wein in neuen 
Schläuchencc zu bieten hat. Reengineering ist nämlich durchweg durch einen signifikant radi-
kaleren Zugang zum Prozeßmanagement gekennzeichnet. 
Pro;eßka'e~orie: Während sich das konventionelle Geschäftsprozeßmanagement mit der Op-
timierung von Teilprozessen begnügt, stehen die strategierelevanten und bereichsübergreifen-
den Kemprozesse (»corecc oder »key processes(c) im Brennpunkt des Reengineering. Der Ka-
talog von Kemprozessen umfaßt zwischen drei und zehn neuralgischen Prozessen. Darunter 
befinden sich die Auftragsabwicklung, Produktentwicklung, Untemehmungsplanung und Lo-
gistik. 
Prozeßl'eralllwortwlg: Im Gegensatz zum herkömmlichen Prozeßmanagement, welches die 
Verantwortung für Prozesse in die Hände von nebenamtlich tätigen Projektteams, Prozeßinha-
bem und auftrags verantwortlichen Gremien legt, operiert da.'> Reengineering mit hauptamtli-
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ehen Prozeßverantwonlichen. vor allem mit Casc-workcrs. Case-Teams und externen Prozeß-
Subcontrnctors (vgl. Abb. 2). 
PROlfSS· I'.U1LES' 
GREMtUM TEAM 
• Auflragstnscl • Auftragsz.entrum 
• Liefersltlung • Casc-team 
\y -'/ PR02f.5S 1'R0llSS· 
PROJEKTGRUPPE I SUBCONTRACTOR • Reengineering-Team • Steuerberater 
• SE-Team JC\ • Spediteur 
1'R0ZfSS PRo:u:.ss 
PATE INHABER 
• Process owner • Rundum· 
• R~ngin~ring Sachbearbeiter 
leader • C3.~ worker 
NEBENAMnIOIE PROZF.SSV~NTWORT\JN(j lI"UPT"~fTt.IOIE PROU:SSVEItA~'ORruNG 
Ahh. 2.- Spektrum der Pro;eß\'umw,·ortuIJR 
Pro:eß\'erändefllllg: Anders al!i das von der Idee der kontinuierlichen Verbesserung geprägte 
Prozeßmanagement ist das Reengineering auf die Neugestaltung von Prozessen und nicht auf 
die Optimierung von bestehenden Prozessen fokussiert . 
Reslruklllriefllflgsreichweife: Im wesentlichen beschränkt sich das konventionelle Prozeßma-
nagement auf eine Umgestaltung von Prozessen. Demgegenüber stellt beim Reengineering 
die Prozeßrestruktunerung nur den Einstieg in ein weitreichendes Restrukturierungsvorhaben 
dar. welche letztlich das gesamte Managementsyslem erfaßt. 
Die Radikalität des vom Reengineering induzierten Wandels kommt nichl zulelzl durch das 
Ausmaß der beabsichtigten Prozeßvcränderung sowie durch die Reichweite der in Angriff 
genommenen Reslruklurierung zum Ausdruck. Auf die Handhabung dieser Slellgrößen des 
Wandels soll deshalb später näher eingegangen werden (vgl. Abschnitt 5). 
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3. Reengineering als Fitneß-Management 
3.1 Chancen potential des Reengineering 
Das beeindruckende Chancenpotemial ergibt sich naheliegenderweise aus den Stärken der 
Prozeßorientierung. Prozeßorientierte und damit ganzheitliche Strukturfonnen sind gleichzei-
tig markrgeruJu (kunden- und wenbewerbsgerecht) und ressollrcengerecht (mitarbeiter- und 
lechnikgerccht). Darüber hinaus liegen die Stärken des Reengineering in der strategiegerech-
Icn Nutzung des POlenlials von Infonnalionslechnologien (vgi. Venkalraman (1994)). Beson-
ders mit Hilfe von integrierten Informationssystemen lassen sich archaische Gegensätze im 
Managementsystem überwinden. Integrierte Infonnationssystcme sorgen dafür, daß Infonna-
tionen gleichzeitig dezentral vor Ort und zentral in einer koordinierenden Querschnittsfunkti-
on verftigbar sind. Zentralisation zur Erreichung von Integrationsvorteilen und Dezentralisati-
on zur Erzielung von Flexibilitätsvorteilen erweisen sich in Zeiten des tcchnologieunterstütz-
tcn Reengineering nicht mehr als unvereinbare Gegenpole. 
3.2 Risikenpotential des Reengineering 
Stratelli,'osillkcit bildel einen erslen Risikofaklor des Reengineering (vgi. Talwar (1993». 
Wird nämlich Prozeßorientierung nur um der Prozeßorientierung wil1en und nicht aus Grün-
den der besseren Kunden- bzw. Kompelenzorienlierung betrieben (vgi. Abb. 1), drohl das 
Konzept zu einem bloßen Rationalisierungs- und Kontrollinstrument zu degenerieren. Strate-
giegerechtes Reengineering verlangt. daß der Prozeßorientierung eine GeschäflSsegmentie-
rung vorgeschaltel wird. Innerhalb der Geschäftssegmentierung müssen die Parameter eines 
jeden Geschäfts, vor allem Kunden, Produkle, Wellbewerb(svoneile) und Kompelenzen, fesl-
gelegt werden. Gerade die Identifikation der Kunden - ohne die eine »Orientierung am Kun-
dennutzen(C zum lotterieähnlichen »Er liebt mich. er liebt mich nicht«-Spiel wird - stellt alles 
andere als eine bloße Formalität dar. So leidet beispielsweise die Identifikation von internen 
Kunden. vornehmlich der Kundschaft von internen Service-Centern, keinesfalls unter einem 
Mangel, sondern vielmehr unler einem Überfluß an Kunden(gruppen) mit umerschiedlichen 
Ansprüchen. Strategiebewußtes Reengineering muß sich also konstrukliv mit dem Problem 
einer Kundeninflation auseinandersetzen, vor allem mit der Frage, ob für jedes Kundenseg-
ment ein segmentspezifisch ausgeslalteter Prozeß definiert werden muß. 
Reengineering birgt zudem Risiken eines Neo-Taylorisntus in sich. Dieses Gefahrenmoment 
lauchI genau dann auf, wenn eine Überdosierung von Prozeßregelungen die Kräfte der Selbsl-
organisation behindert und wenn eine Tendenz zur Prozeß-Routinisierung die einzelnen Mit-
arbeiler infolge eines eingeschränkten Entscheidungsspielraums demotiviert. 
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4. Reengineering als Change Management 
Rcengineering ist ohne Wandel nicht denkbar. Konscqucntcrweise gehen alle Standardwerke 
zum Reengineering intensiv auf die Fr.lgc der richtigen Fonn des Change Management ein 
(vgl. insbesondere MorrislBrandon (1993)). Unter Implementierungsaspckten kreisen alle 
Überlegungen um die Frage nach dem passenden Leitbild ftir den Wandel. Hier stehen sich als 
Alternativen die ))Radikall' Re\'ollllion« und die )Realistische Re/orm« gegenüber. In einer 
komprimien en Argumentenbilanz läßt sich das »FOr« und »Wider« diese heiden Leitbilder 
zusammenstellen. 
Für radikall' Revolution als Leitidee sprechen zunächst Plausibililätsüberlegungcn. Wer sein 
Unternehmen kundenorienticn und zu diesem Zweck auch prozeßorientiert strukturieren will. 
der kommt nicht mit einem bloßen Drehen der Struktur aus. Übernimmt nämlich der »König 
Kunde« die Spitzenposition. zieht dies zwangsläufig eine Entmachtung der Bosse nach sich: 
Alle kundennah arbeitenden Außendienstmitarbeiter und Sachbearbeiter bilden dann die "Spit-
ze (e der Organisation. die auch mit der erforderlichen Macht ausgestattet sein muß (»Em-
powennent((). Fazit: Die Organisalionsstruktur eines Unternehmens wird nicht nur gedreht. 
sondern auf den Kopf gestellt . 
Außerdem signalisieren empirische Befunde die Notwendigkeit eines radikalen Vorgehens. 
McKinsey kommt anhand von zwanzig ausgewerteten Fallstudien zu dem Ergebnis, daß sich 
durch ein Reengineering von »Iokalen (( Teilprozessen zwar eindrucksvolle Verbesserungen 
bei einzelnen Prozessen erzielen lassen (vgl. Hall/Rosenthal/Wade (1993». Die wirtschaftli -
che Gesamtsituation der betrachteten Unternehmen blieb hingegen weiterhin unbefriedigend. 
Trotz steigendem Cuslomer Value kann der Share holder Value also stagnieren. 1m Unterneh-
menserfolg ergeben sich erst dann nachhaltige Verbesserungen. wenn in ~.radikaler« Manier 
nicht nur die globalen Kernprozesse. sondern auch alle erforderlichen Folgeanpassungen im 
Managementsystem (Ieistungsorientiene Führungskräftevergütung. Hierarchie-Abbau usw.) 
in Angriff genommen werden. 
Für realisrisch. Reformen sprechen einmal schlechte Erfahrungen, die gerade Controller mit 
ganzheitlich angelegten und insofern auch radikalen Konzepten für das Gemeinkostenmana-
gement gemacht haben. So hat sich in der Vergangenheit gezeigt , daß das Anwendungsspck-
trum ganzheitlicher GKM-Konzepte (Prototyp: Zero Base Budgeting) deutlich schmaler aus-
fallt als das von punktuellen GKM-Konzcplen wie etwa der GemeinkoSlenwertanalyse. Ge-
brannte Kinder sollten deshalb eigentlich die Ganzheitlichkeit und damit das Reengineering 
als Paradebeispiel für ganzheitlich-radikale Umstrukturierung scheuen. Außerdem sollten die 
empirischen Ergebnisse einer Befragung zu Reslrukturierungsprojeklen zu denken geben (Droe-
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ge & Comp. (1993), S. 9). Von den befragten Unternehmen hatten zwar 76% gemeldet, daß sie 
ihre Organisationsstrukturen an Geschäftsprozessen ausrichten wollen. Nur ganze 4% hatten 
eine Geschäftsprozeßorganis3tion aber bereits erfolgreich implementiert. 
Offensichtlich muß man sich in Reengineeringvorhaben entscheiden, ob man den erforderli· 
ehen Wandel durch radikale Revolution oder durch realistische Reform bewerkstelligen will. 
Welcher der beiden Pfade beschritten werden soll, läßt sich besser abklären, wenn man die 
pauschale Problematik des Wandels anhand der konkreten SteIlgrößen angeht (vgl. auch Bo-
ston Consulting Group (1993». Auch im Reengineering müssen drei Parameter des Wandels 
optimiert werden: 
( I) Breite: Wieviele Änderungen sollen in Angriff genommen werden? 
(2) Tiefe: Wie stark und tiefgreifend soll sich das Führungssystem verändern? 
(3) Geschwindigkeit: Soll die Veränderung eher zügig oder eher langsam vonstatten gehen? 
5. Controller als Agenten des Wandels 
5.1 Erweiterung des Rollenspektrums von Controllern 
Controller haben ihr angestammtes Geschäft bislang in den »business as usual«-Phasen der 
Unlemehmensenlwicklung positioniert. Das strategische Controlling sorgt in begrüßenswer-
ter Weise damr. daß Controller als Innovatoren auch bei strategischen Weichenstellungen mit 
von der Partie sind. etwa bei programmpolitischen Entscheidungen über die Aufnahme oder 
die Aufgabe eines Produkts. Dennoch hat auch das strategische Innovations-Controlling rela-
tiv wenig zur Unterstützung der kritischen Übergangsphase zwischen zwei Gleichgewichtszu-
ständen eines Unternehmens zu bieten. In diesen Phasen des Wandels gelten rur das Manage· 
ment nämlich die Gesetze des »Business 3S unusual! «. Damit Controller auch in solch turbu· 
lenten Stadien der Untcmehmensentwicklung aktiv mitwirken können, müssen sie sich mit 
der Rolle des »Change Agent(( anfreunden. Um als Agenten des Wandels reüssieren zu kön-
nen, bedarf es einer Erweiterung des Rollenspektrums eines Controllers. Zusätzlich zu den 
allseits bekannten Rollen des Registrators und Navigators muß sich der Controller mit der 
Rolle des Implementators venraut machen. 
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5.2 Optimale Breite des Wandels 
Eine erste Bewährungsprobe rur den Controller als Implementator bildet die Optimierung der 
Breite des Wandels_ Folgt er der Leitidee der radikalen Revolution, muß er fiächendeckend 
das gesamte Managementsyslem verändern (vgl. Abb. 3). Das Reengineering der Kemprozcs-
se verlangt nämlich nach einer Strategicanpassung (Konzentration auf Kemkompetenzen durch 
Outsourcing. Übergang auf neue Spielregeln des Wettbewerbs u.ä .), einem Umkrempeln der 
Aufbauorganisation tverstärkte Team-Arbeit. Abbau von Hierarchie-Ebenen), nach neuen 
Formen der Personalführung (mehr Generalistcn statt Spezialistcn.lcistungsorientiene Vergü-
tungsanteile auch für prozeßvcranlwonliche Führungskrärte). einer Umstellung auf prozeßun-
terstützendc Informalionstechnologie und - last. bui not least - nach einem Kulturwandel . 
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Abb_ J : Breite des Wandels 
Ein solcher Aächenbrand gerät leicht außer Kontrolle. Mitarbeiter werden durch das Infrage-
stellen aller bisherigen Führungskonstanten verunsichert. das Tagesgeschäft wird bis zu ei-
nem nicht mehr vertretbaren Grad durch das Mega-Reslruklurierungsprojekl beeinträchtigt. 
Vor diesem Hintergrund sollte sich der Controller nach weniger riskanten und deshalb realisti-
scheren Formen der Handhabung von Ganzheitlichkeit umsehen_ Hier bietet sich cin Rück-
griff auf ein ausgewogenes Port/olio allS mehreren Investitionen in die Erfolgsfaktoren eines 
flächendeckenden Reenllineerinllvorhabens an (vgl . Abb. 4). 
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Ahb. 4: Portfoliobasiertes Change Managemem 
Gemäß der Ponfolio-Philosophie werden die Reengineering-Erfolgsfaktoren (vgI.Abb. 3) nach 
dem Grad ihrer Wirksamkeit (Attraktivität. Relevanz) einen;eits und dem Grad ihrer Beein-
flußbarkeit (Machbarkeit. Kompetenz) andererseits unterschieden. Mit Hilfe des Portfolio-
Ansatzes wird sichergestellt. daß es zu einer ausgewogenen Mischung von Investitionen in 
relativ gut beherrschbare. aber nur beschränk.t wirksame Erfolgsfaktoren (»hard factors«) und 
in zwar schlecht gestaltbare, dafür aber eminent wirksame Erfolgsfaktoren (»soft factors«) 
kommt. Ausgewogenheit bedeutet nicht zuletzt. daß Erfolge bei den Hard Factors-Projekten 
die diffizilen Soft-Factors-Projekte sowohl durch erzielte Kosteneinsparungen monetär als 
auch psychologisch mit finanzieren. Durch das Ponfolio-Prinzip läßt sich außerdem verhin-
dern, daß aus dem Unternehmen eine Großbaustelle wird, und zwar ohne daß die Idee der 
ganzheitlichen Restrukturierung geopfert werden müßte. 
5.3 Optimale Tiefe des Wandels 
Tiefgreifende VerJnderungen im Prozess-Reengineering laufen in aller Regel darauf hinaus, 
daß Prozesse nicht - nach dem Vorbild des Continuous Improvement - einem Umbau unterzo-
gen werden, sondern daß man einen radikalen Neubau der Kemprozesse in Angriff nimmt: An 
die StelIe einer sequentielIen Produkt- und Verfahrensentwicklung tritt dann ein parolIelisier-
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ter Entwicklungsprozeß nach den Spielregeln des Simultaneous Engineering. Statt Lagerpro. 
duktion für den anonymen Markt wird Auftragsproduktion für externer und interne Kunden 
pmktiziert. Eine solche Tiefe des Wandels läßt sich realistischerweise dann verkraften. wenn 
man solche Umstellungen Ixim Vorliegen von günstigen Rahmenbcdingungen vornimmt. Ei· 
nen Überblick über implemcntierungsfön.lerlil:he Knnlcxlbcdingungcn gibt die Abb. 5. Für 
den Controller bietet es sich beispielsweise an. die Einführung von neuen Prozessen mit einem 
Wechsel im Management. der Entwicklung eines neuen Produkts und der Einführung neuer 
Controlling· Verfahren (z.B. Umsatzkostenverfahn:n) zu synchronisieren. 
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5.4 Optimal e Geschwindigkeit des Wandels 
Hinsichtlich der optimalen Dauer von Reengineering· Projekten werden von den Experten 
widersprüchliche Empfehlungen gegeben. Einige setzen radikale Umstrukturierung mit ei-
nem möglichst schnell durchgezogenen Crash·Programm gleich. Für andere bedeutet radikale 
Neuorientierung hingegen das auf lange Frist ausgelegte Management eines Kullurwandels , 
Keine der beiden Vorstellungen kann fur sich Realistik beanspruchen. Eine realistisch konzi· 
pierte ImplementierungsstT3tegie muß nämlich R/~ich:~iliR auf einen kurzfristigen und auf 
einen langfristigen Zeithorizont ausgelegt <cin (vgl. Abb. 6). 
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Abh. 6 : Zweigleisige Eilljührullgsstrategie 
Die speed-orientierte. Jwr:!ristige Eill/iilmmgsslralegie konzentrien sich auf einzelne Mosa-
ik-Steine des Reengineering. Beslimmte Reengincering-Techniken lassen sich in einem über-
schaubarcn Zeitraum implementieren und - was noch wichtiger ist - erbringen relativ rasch 
erste Erfolge bei der Perfonnance-Verbesserung einzelner Prozesse. Meldungen über schnelle 
Teilerfolge sorgen ihrerseits für die erforderliche Motivation und Argumentationsbasis auf 
dem langen Marsch zu einer gewandelten Unternehmungskultur. 
Die lallRfrislig auge/egle EilljiilmmgsslrateKie schafft eine tragfahigc und integrative Platt-
form aus Reengineering-Prinzipien (u.a. Kunden-. Kompetenz- und Koopcrationsorientierung 
sowie Umemehmenum). auf der die spezifischen Reengineering-Techniken aufsetzen kön-
nen. 
Durch da" zwergleisigc Vorgehen wird einerseits verhinden. daß ein Reenginccring-Vorhaben 
zum lahrhundcnwerk wird. welches die angestrebte Verbesserung der WettbewerbsHihigk.eit 
viel zu spät erbringen würde. Andererseits läßt sich dadurch vermeiden. daß Reengineering-
projekle nach dem Muste r von Crash-Programmen nur kurzlebige Strohfeuer-Effek.te in den 
Erfolgskennzahlen induzieren . 
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5.5 Implementierungskompetenz des Controllers 
Anhand der optimalen Handhabung von Breile. Tiefe und Geschwindigkeit des Wandels wur-
de begründet. weshalb Controller den Wandel nicht als fundamentali sti sche Revolutionäre. 
sondern als realistische Refonner angehen solilen. Unabhängig vom konkreten Selbstverständnis 
des Controllers als Agent des Wandels muß die durch das Reengineering provoziene Erweite-
rung des Rollenspektrums (»Controller als ImplementatoT«) abgesichert werden durch eine 
entsprechende Erweiterung der Implementierungskompctcnz des Controllers {vgl. Reiß 
( 1993a)). 
Beim Aufbau einer Implemenlierungskompelenz kann der Controller glücklicherweise meh-
rere. bereits vorhandene Qualifikationen nutzen. So bietet es sich beispielweise an, die Er-
kenntnisse aus der Lebcnszykluskoslenrechnung auch auf die kostenorientierte Steuerung von 
Reengineering4 Vorhaben anzuwenden. Gleichcnnaßcn sinnvoll e~cheint die Übertragung von 
Benchmarking-Know how auf Lernprozesse innerhalb der Implementierung. vor allem das 
Lernen am Modell (best practice). Darüber hinaus muß sich der Controller neue Sparten von 
Implementierungswissen aneignen. Hierzu zählt u.a. ein Markcting-Know how. Nur durch 
den professionellen Einsatz von Marketinginstrumenten lassen sich nämlich die Reenginee-
ring-Innovationen. also Prozeßverantwortung. Workflow Management Software. Hierarchie-
Abbau, Teamwork usw. an die untemehmungsintemen Betroffenen verkaufen. 
Als Dreh4 und Angelpunkt ftir eine erfolgreiche Implementierung von Reengineering erweis. 
s ich eine imegrati"e und :lIg/eich realistische HandhahlllJg des mit jedem RUlJgillurillgl'Or-
hahelJ einhergehenden Wom/els . Ein integratives Management des Wandels basiert nicht auf 
eindimensionalen Entweder-oder-Modellen in Gestalt eines Erfolgsfaktorell 4 Pe"de/s (vgl. 
Abschnitt I) . Es operiert vielmehr mit mehrdimensionalen Sowohl-als-Auch-Modellen in Fonn 
von ErjolgsfaktorelJ-Portjolios (vgl. Abb. 4) . Für ein derart integratives Management des 
Wandels ist der Controller geradezu prädestiniert. Schließlich gehört Integration ja zum Stamm-
geschäft des Control1e~ als Navigator. 
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